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Die ARGE Bildungshäuser Österreich 
als lernende Organisation im Kontext 
von Qualitätsmanagement
Gaby Filzmoser, Franz Jenewein und Rudolf Planton 
Kurzzusammenfassung
Die Arbeitsgemeinschaft Bildungshäuser Österreich (kurz: ARGE BHÖ) beschäftigt sich seit 
2002 mit der ISO 9001 als Qualitätsmanagementsystem. Der vorliegende Beitrag beschreibt 
die Vorgangsweise bei der Implementierung des Qualitätsmanagementsystems und Gestal-
tungsprinzipien, die für dessen erfolgreiche Umsetzung wesentlich wurden: die Einrich-
tung von Qualitätszirkeln, die Durchführung interner Audits, die Bestellung von Quali-
tätsbeauftragten und die Einbindung aller MitarbeiterInnen. Der Qualität der Pädagogik 
und insbesondere dem Lernerfolg sowie dessen Erfassung wird dabei besondere Aufmerk-
samkeit geschenkt. Damit gehen die Qualitätsbemühungen der Bildungshäuser über die 
ISO Norm als Qualitätsmanagementsystem hinaus.
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Die Arbeitsgemeinschaft Bildungshäuser Österreich (ARGE BHÖ) ist ein 
Netzwerk aus österreichweit 20 Bildungshäusern1 in unterschiedlicher 
Trägerschaft. Das Angebot der Bildungshäuser ist abhängig vom Bildungs-
auftrag des jeweiligen Trägers und deckt den gesamten Themenbereich 
der allgemeinen Erwachsenenbildung ab. Im Jahr 2009 führten die 20 
Mitgliedshäuser nicht weniger als 15.493 Bildungsveranstaltungen durch, 
die von 361.733 TeilnehmerInnen besucht wurden und gesamt 14.569 
Unterrichtseinheiten zählten (siehe Filzmoser 2010).
Die Einführung der ISO in den 
Bildungshäusern
Der Vorstand der ARGE BHÖ hat sich vergleichsweise 
früh mit dem Qualitätsthema beschäftigt. Erste 
Bemühungen wurden bereits in den 1990er Jahren 
unternommen. Die diesbezügliche Debatte wurde 
auf drei Ebenen geführt: Im Fokus stand das Weiter-
bildungssystem an sich, die Organisationsqualität 
und die erwachsenenpädagogische Professionalität 
(vgl. Meisel 2005, S. 21).
Im Jahr 1995 stellte die ARGE BHÖ im Rahmen ihrer 
Teilnahme am Sokrates-Programm einen Förderungs-
antrag, um zu untersuchen, wie sich Qualitätsma-
nagement (QM) in Bildungseinrichtungen umsetzen 
lässt. Die Ergebnisse dieses Forschungsprojektes 
flossen in das von der ARGE BHÖ herausgegebene 
Buch „Qualitätssicherung in Bildungsstätten“ (siehe 
Grilz 1998) ein. Ausgehend von den darin formulier-
ten Überlegungen und einer kritischen Analyse der 
gängigen Qualitätsmanagementmodelle in Europa 
einigten sich die Bildungshäuser schließlich 2002 auf 
die Einführung eines Qualitätsmanagementsystems 
nach dem Modell der DIN ISO 9001:2000, die sich in 
ihrer Version 2002 auch für Bildungseinrichtungen 
eignet.
Derzeit (Stand 2011) sind 16 Bildungshäuser nach 
ISO 9001:2008 (jüngste Überarbeitung der ISO 9001; 
Anm.d.Red.) zertifiziert und zwei weitere stehen 
kurz davor. Einen Großteil der Kosten für das Qua-
litätsmanagement wurde und wird von der ARGE 
BHÖ getragen. 
Die ARGE Bildungshäuser Österreich 
als lernende Organisation im Kontext 
von Qualitätsmanagement
1 Mitglieder sind: Don Bosco Haus, Wien; Bildungshaus Schloss Großrußbach; Bildungshaus St. Hippolyt, St. Pölten; Bildungshaus 
Stift Zwettl; Bildungswerkstatt Mold; Bildungszentrum St. Benedikt, Seitenstetten; Bundesinstitut für Erwachsenenbildung, St. 
Wolfgang; Bildungshaus Schloss Puchberg, Wels; Bildungszentrum St. Magdalena, Linz; Zukunftsakademie SPES, Schlierbach; 
Landesbildungszentrum Schloss Zell an der Pram; Tiroler Bildungsinstitut – Grillhof, Innsbruck; Schloss Hofen, Zentrum für 
Wissenschaft und Weiterbildung, Lochau; Volksbildungsheim Schloss St. Martin, Graz; Bildungshaus Schloss Retzhof, Leitring/
Leibnitz; Bildungszentrum Raiffeisenhof, Graz; Bildungshaus Stift Vorau; Katholisches Bildungshaus Sodalitas, Tainach/Tinje; 
Bildungshaus Stift St. Georgen am Längsee; Bäuerliches Bildungshaus Schloss Krastowitz, Klagenfurt
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Gestaltungsprinzipien bei Einführung  
des QM-Systems 
Die Absicht der grundsätzlich autonomen Bildungs-
häuser, ein Qualitätsmanagementsystem (QMS) ge-
meinsam im Verbund zu implementieren, erforderte 
es, Grundprinzipien zu formulieren, nach denen 
sich jedes Haus bei dessen Einführung – zusätzlich 
zur Befolgung der ISO Norm – richten sollte. Dazu 
zählten u.a.:
• die Einrichtung von Qualitätszirkeln 
• die Berufung von Qualitätsbeauftragten
• die Durchführung interner Audits (internes Unter-
suchungsverfahren zur Bewertung der Erfüllung 
von Anforderungen und Richtlinien im Rahmen 
eines Qualitätsmanagements; Anm.d.Red.) als 
ExpertInnengespräche
• die Einbindung aller MitarbeiterInnen in den 
Veränderungsprozess (auf diese Weise können 
die MitarbeiterInnen die pädagogische Arbeit 
als einen zentralen Punkt des notwendigen Ver-
änderungsprozesses wahrnehmen und kann die 
Pädagogik der zentrale Angelpunkt der Qualität 
aller Organisationsbereiche werden) 
Qualitätszirkel der ARGE BHÖ als  
Best-practice-Modell einer Vernetzungspolitik 
unter autonomen Bildungshäusern
Fixer Bestandteil im Qualitätssystem der ARGE BHÖ 
sind die Qualitätszirkel. Zweimal im Jahr treffen sich 
die Qualitätsbeauftragten der Bildungshäuser, um 
sich bezüglich ihrer Erfahrungen bei Einführung und 
Umsetzung des QM-Systems kollegial auszutauschen 
und um sich diesbezüglich weiterzubilden. Diese 
erfolgreich funktionierende Vernetzung und Koope-
ration über die Grenzen der eigenen Organisation 
hinaus wird von allen Beteiligten als eine Besonder-
heit wahrgenommen. Die Themen der Weiterbildung 
umfassen einerseits die durch die ISO Norm vorge-
gebenen Inhalte, andererseits praktische Themen, 
die für die Umsetzung des Qualitätsmanagement-
systems notwendig sind wie Risikomanagement, 
Kommunikation oder Evaluierungsmethoden. Die 
Beständigkeit der Qualität der QM-Prozesse wird 
dadurch sichergestellt und eine kontinuierliche 
Weiterentwicklung ermöglicht. In Summe wurden 
bisher 26 Qualitätszirkel durchgeführt. 
Qualitätsbeauftragte als tragende Säulen 
Die Qualitätsbeauftragten der BHÖ sind zumeist Mit-
glieder des Leitungsteams und haben großteils eine 
pädagogische Ausbildung absolviert. Laut ISO Norm 
sind sie der Hausleitung unmittelbar unterstellt und 
können fachlich unabhängig arbeiten. Ihre Qualifi-
kationen und Kompetenzen sind für die ARGE BHÖ 
von großer Bedeutung. Auf ihre Weiterbildung wird 
deshalb in besonders hohem Maß Wert gelegt. Zwölf 
Qualitätsbeauftragte absolvierten beispielsweise 
2007 die Ausbildung zum/r Audi torIn. Derzeit (Stand 
2011) werden weitere dreizehn Qualitätsbeauftragte 
weitergebildet und zertifiziert. 
Damit der QM-Prozess bei einem MitarbeiterIn-
nenwechsel nicht abbricht, wurden für „neue“ 
Qualitätsbeauftragte eigene Modelle geschaffen, 
um sie bestmöglich in die laufenden Arbeiten zu 
integrieren. In den Qualitätszirkeln erhalten sie 
in Theorie wie Praxis einen direkten Zugang zu 
aktuellen Fragen der Qualitätssicherung und zu 
den ISO-Normtexten. Während der sogenannten 
„Einführungsphase“ werden sie im PatInnensystem 
(im Sinne eines Mentorings) betreut und begleitet. 
Internes Audit als ExpertInnengespräch
Üblicherweise erfolgen interne Audits durch die 
eigenen Qualitätsbeauftragten in der eigenen 
Abb. 1: Qualitätsbeauftragte der ARGE BHÖ bei einer  
   Weiterbildung in einem Qualitätszirkel
Quelle: Hörmansdorfer; BW Mold
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Einrichtung. Im Verbund der ARGE BHÖ werden 
diese jedoch von den Qualitätsbeauftragten eines 
anderen Mitgliedshauses durchgeführt. Somit wird 
gewährleistet, dass das Ergebnis des Audits nicht 
einer jährlichen Selbstreflexion gleicht, sondern 
eher den Charakter einer Evaluierung durch ex-
terne BildungsexpertInnen trägt. Für das Haus 
selbst liefert das interne Audit Informationen 
darüber, wie wirksam und leistungsfähig das 
QM-System ist, ob die Ziele (nicht) verfolgt werden 
und welche Verbesserungsmaßnahmen angeordnet 
werden sollten. 
Qualitätsmanagement als pädagogische 
oder organisationsbezogene 
Herausforderung?
Pädagogische Qualität und insbesondere der Lern-
erfolg selbst sind schwer zu messen (siehe Ehses/
Zech 2002). Die Zielüberprüfung und Steuerung von 
sogenannten „weichen qualitativen Faktoren“ ist 
schwieriger als bei feststehenden, quantitativen 
Zahlengrößen. Hinzu kommt, dass das Ergebnis der 
Gesamtdienstleistung „gelungenes Lernen“ letztend-
lich nicht über die Organisation, sondern nur von 
den Lernenden selbst beurteilt werden kann (vgl. 
Hartz/Herr/Veltjens 2006, S. 14). Da erfolgreiches 
Lernen von vielen Faktoren abhängig ist (TrainerIn-
nen, KursteilnehmerInnen, Seminarraum, Möbel, 
Medientechnik, Essen, Pausenverpflegung, Literatur, 
Lernunterlagen u.v.m), wird bei der Evaluierung von 
Bildungsveranstaltungen auch die Zufriedenheit mit 
dieser Komponente ermittelt.
Die Prozessbeschreibungen für Eigen- und Gast-
veranstaltungen sind im Qualitätsmanagement 
der ARGE BHÖ exakt definiert und stehen im Mit-
telpunkt des QMS. In diesen Abläufen wird fest-
gehalten, in welcher Form die Zufriedenheit der 
KundInnen und somit der Lernerfolg sichergestellt 
wird. Denn „[d]amit die Qualität und Wirksamkeit 
von pädagogischen Zielen und Definitionen nach-
vollziehbar wird, sollten sie – wie andere Ziele auch 
– beschrieben, dokumentiert und systematisch kont-
rolliert werden“ (Veltjens 2006, S. 15). Hierfür stehen 
verschiedene Instrumente zur Verfügung, darunter 
auch einige kreative Evaluationsinstrumente, die 
während des Kursgeschehens eingesetzt werden. 
So wird es möglich, die Qualität und Wirksamkeit 
pädagogischer Ziele und Definitionen zu beschrei-
ben. Exemplarisch genannt seien die Prozessevalu-
ation, die den Lern ertrag lange nach Abschluss der 
Veranstaltung misst, oder ein eigens vom Tiroler 
Bildungsinstitut – Grillhof entwickeltes Portfolio, 
das die praktische Umsetzung der Lernmaßnahmen 
überprüft. 
Die ARGE BHÖ als lernende Organisation
Die „lernende Organisation“ wird als Vorgang eines 
geplanten systematischen Entwicklungsprozesses 
verstanden, der Strukturen veränderbar macht 
(siehe Ehses/Zech 2002). Die Einführung des Quali-
tätsmanagementsystems ISO 9001 hat innerhalb der 
ARGE BHÖ und in den einzelnen Bildungshäusern 
zu einem fundamentalen Veränderungsprozess 
geführt. Zu Fragen der KundInnenanforderungen, 
der MitarbeiterInnenorientierung, der betriebswirt-
schaftlichen Ablauforganisation und der Pädagogik 
wurden und werden neue Ansätze diskutiert und 
konkrete Maßnahmen abgeleitet. Beispielsweise 
wurde ein Seminar speziell für pädagogische 
MitarbeiterInnen zum Thema „Evaluation von 
Bildungsveranstaltungen“ abgehalten und wurde 
bereits zum zweiten Mal eine Studie zur Mitarbei-
terInnenzufriedenheit durchgeführt (siehe Baaske/
Lancaster/Kranzl 2010).
Qualitätsmanagement kann folglich als Anlass und 
Form von Organisationslernen und damit als Or-
ganisationsentwicklungsinstrument interpretiert 
werden (vgl. Gnahs 2007, S. 99ff.). 
LeserInnenbefragung  
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The Nework of Austrian Bildungshäuser (Bildungshäuser are educational centres with the 
opportunity of overnight staying) has used ISO 9001 as a quality management system since 
2002. The present article describes the procedures employed during the implementation 
of the QM system and the formal principles that have contributed to its success: the 
setting-up of quality circles, the carrying out of internal audits, the appointment of 
quality assurance managers, and the active involvement of all employees. Particular 
emphasis is placed on the quality of pedagogy and especially on learning outcomes and 
the recording thereof. Thus, the Educational Centres’ efforts in quality improvement go 
beyond the ISO standard as a quality management system. 
The Network of Austrian Bildungshäuser as a 
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